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Prenos znanja na mlajšo generacijo v družinskem podjetju 
Družinska podjetja predstavljajo gonilno silo tako v slovenskem kot svetovnem gospodarstvu. 
So oblika podjetij, kjer se prepletata nasprotujoča si sistema družinskih in poslovnih vrednot, 
ki jih mora družina znati uspešno usklajevati in uravnotežiti. Njihova glavna značilnost je 
vključevanje družine v delovanje podjetja. Za obstoj družinskega podjetja mora ustanovitelj 
že v času svojega poslovanja izbrati naslednika, ki ga mora priučiti in uvesti v poslovanje. 
Ključni dejavnik pri tem je dolgoročni proces socializacije otrok v podjetje. V procesu 
socializacije v podjetje gre za zaporeden proces specializiranih znanj in izkušenj, ki jih otroci 
pridobijo od staršev z neposrednim opazovanjem, posnemanjem, vajo in eksperimentiranjem 
že od otroštva dalje, saj imajo stike s podjetjem že od mladosti. Znanje je ključni vir 
konkurenčnosti in uspešnosti podjetja, zato sta za dober prenos znanja s staršev na otroke 
bistvena fizična bližina s podjetjem in težnja k uspehu podjetja. V diplomskem delu smo 
ugotovitve iz literature v prvem, teoretičnem delu naloge preverili na primeru družinskega 
podjetja v empiričnem delu. Osredotočili smo se predvsem na proces prenosa znanja z očeta –  
ustanovitelja na sina – sedanjega lastnika in prevzemnika družinskega podjetja, ki je v 
delovanje podjetja na različne načine vključen že od otroštva.  
Ključne besede: družina, družinsko podjetje, znanje, prenos znanja. 
 
The transfer of knowledge to the younger generation in the family business 
Family businesses represent the driving force in Slovenian and in the global economy. They 
are a form of companies where the opposing systems of family and business values are 
intertwined. The family has to know how to harmonize and balance both sets of values 
successfully. Their main characteristic is including the family in the operations of the 
company. In order for the family business to survive, the founder has to choose his or her 
successor at the time of him or her conducting business already. He or she has to train and 
introduce the successor in the business. The essential factor here is the long-term process of 
socialization of children in the company. The process of socialization in the company is a 
consecutive process of specialized knowledge and experiences which the children gain from 
their parents by an intermediate observation, imitation, exercise, and experimenting from their 
childhood on, for they have contacts with the company since their youth. The knowledge in 
the company is the essential source of competition and successfulness of the company. 
Therefore, physical proximity to the company and aspiration towards the success of the 
company is essential for the good transfer of knowledge from the parents to the children. In 
my bachelor’s thesis, I verified the ascertainments from the literature from the first, 
theoretical part of the thesis on the case of the family business in the empirical part. I focused 
mostly on the process of the transfer of the knowledge from the father – the founder and the 
present owner to the son – the heir of the family business who has been included in the 
operations of the company in various ways since the childhood. 
Keywords: family, family business, knowledge, transfer of knowledge.
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1 UVOD 
Družinska podjetja v sodobnem gospodarstvu predstavljajo prevladujoč delež med vsemi 
podjetji, zato je njihov pomen izredno velik. Predstavljajo gonilno silo v slovenskem in tudi 
svetovnem gospodarstvu. Večina družinskih podjetij je majhnih do srednje velikih, čeprav 
obstaja kar nekaj zelo velikih in javnosti dobro poznanih družinskih podjetij. Družinska 
podjetja so močno usmerjena v prihodnost, saj je njihov cilj dolgoročen obstoj podjetja in 
uspešen prenos podjetja med generacijami. Tako velja nasledstvo za enega od največjih 
izzivov družinskih podjetij. V Sloveniji so družinska podjetja relativno mlada, saj so bila v 
večini ustanovljena po osamosvojitvi, zato so v veliko družinskih podjetjih lastniki še vedno 
ustanovitelji. Tako je v našem prostoru izkušenj s prenosom lastništva na naslednjo generacijo 
relativno malo, a so lastniki podjetij že v letih, ko morajo razmišljati o prenosu podjetja na 
naslednjo generacijo. V literaturi o družinskih podjetjih so pogosti nasveti za uspešen prenos 
podjetja na mlajšo generacijo, od učenja in zaposlovanja otrok v družinsko podjetje do 
njihove čim boljše pripravljenosti za prevzem in kasnejše samostojno vodenje podjetja. Kljub 
temu se lastniki podjetij pogosto obnašajo v nasprotju s to poslovno logiko, saj delujejo 
čustveno in neracionalno. V družinskem podjetju sovpadata dva popolnoma nasprotujoča si 
sistema družinskih in poslovnih vrednot. Ta dva sistema se prepletata in dopolnjujeta ter 
medsebojno vplivata en na drugega. Odnosi med tema sistemoma so zelo tesni in mnogokrat 
neločljivi, družinski člani pa ju morajo znati uravnotežiti in interese teh dveh sistemov 
usklajevati in prilagajati. Za uspešen prenos lastništva sta ključna dobra socializacija otrok, 
prihodnjih prevzemnikov v podjetje, in prenos znanja s staršev podjetnikov na otroke. Prenos 
znanja je dolgotrajen postopek, ki poteka leta mnogokrat že od otroštva dalje. Znanje je 
ključni vir uspešnosti in konkurenčnosti podjetja, v družinskih podjetjih pa mnogokrat 
specifično znanje predstavlja skrivnost, ki jo družina skrbno varuje in se prenaša samo med 
družinskimi člani. Za dober prenos znanja je ključna fizična bližina podjetnikov, otrok in 
podjetja samega, saj otroci večji del znanja pridobijo nenačrtovano z opazovanjem, 
poslušanjem, preizkušanjem, posnemanjem, eksperimentiranjem in delom v podjetju. S 
pomočjo intervjuja, ki sem ga opravila z lastnikom družinskega podjetja, ki je podjetje prevzel 
od staršev, želim raziskati potek prenosa znanja s staršev na otroke v družinskem podjetju. Pri 
tem glavni poudarek namenjam vplivu podjetja v otroštvu, povezanosti družinskega in 
poslovnega življenja, učenju podjetniških veščin od staršev in prenosu znanja z očeta – 
ustanovitelja podjetja na sina – sedanjega lastnika. 
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Namen diplomskega dela je teoretično definirati družino, podjetje in družinsko podjetje, 
predstaviti različne definicije in pojmovanja družinskih podjetij ter njihove značilnosti in 
opredeliti družinski in poslovni sistem, ki sestavljata družinsko podjetje. Sledi opredelitev 
pojmov znanje in znanje v podjetju ter predstavitev nekaterih načinov prenosa znanja. 
Opredeljena sta tudi znanje podjetnika in prenos znanja v družinskem podjetju. V empiričnem 
delu diplomskega dela pa raziščem načine prenosa znanja v izbranem družinskem podjetju in 
dobljene rezultate primerjam s teorijo. 
Cilj diplomskega dela je spoznati proces prenosa znanja s staršev na otroke v družinskem 
podjetju ter spoznati načine prenosa znanja na mlajše generacije v družinskem podjetju.  
Raziskovalno vprašanje, ki sem si ga zastavila pred začetkom pisanja diplomskega dela in na 
katerega želim najti odgovor s pomočjo raziskave, se glasi: Kako poteka prenos znanja s   
staršev na otroke v družinskem podjetju? Postavila sem tudi dve hipotezi, ki ju želim 
preveriti: 
- Hipoteza 1: Znanje se na mlajšo generacijo prenaša prek vsakdanjega vključevanja v 
poslovanje družinskega podjetja vse od otroštva dalje. 
- Hipoteza 2: Večina znanja mlajših generacij v družinskem podjetju je pridobljenega 
neformalno, z opazovanjem proizvodnega procesa in poslovanja podjetja, ter z 
vključevanjem v proizvodni in poslovni proces podjetja.  
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2 DRUŽINSKO PODJETJE  
2.1 Družina 
Socioloških definicij družine je veliko in se med seboj razlikujejo, a prevladuje poudarek, da 
družino opredeljujemo kot skupnost vsaj dveh generacij in kot družbeno institucijo, ki skrbi 
za otroke. Jedrno družino v ožjem smislu definiramo kot, skupnost dveh ali več oseb, ki živijo 
v skupnem gospodinjstvu ter so med seboj povezane z zakonsko zvezo, kohabitacijo ali 
starševskim razmerjem. To definicijo družine je Ekonomska komisija Združenih narodov za 
Evropo od leta 2000 dalje priporočila za popis prebivalstva v Evropi (Keilman, 2003, str. 11) 
V Družinskem zakoniku je družina opredeljena kot "življenjska skupnost otroka, ne glede na 
starost otroka, z obema ali enim od staršev ali z drugo odraslo osebo, če ta skrbi za otroka in 
ima po tem zakoniku do otroka določene obveznosti in pravice" (Družinski zakonik – DZ, 
2017, 2. člen). Družina uživa posebno varstvo države zaradi otrokovih koristi. Življenjska 
skupnost moža in žene je zakonska zveza, ki jo skleneta z namenom snovanja družine. Obema 
staršema skupaj pripada starševska skrb, ki je celota njunih obveznosti in pravic za 
zagotavljanje pogojev, ki omogočajo celovit razvoj otroka. Starši skrbijo za korist otrok in jih 
vzgajajo s spoštovanjem (Družinski zakonik – DZ, 2017, 2. člen). 
Slovenska družina spada po svojih osnovnih značilnostih v srednjeevropski družinski tip, za 
katerega je značilna dvogeneracijska nuklearna družina, ki ni velika in povprečno šteje tri 
družinske člane. Za sodobno slovensko družino je značilno dolgo skupno življenje, pri čemer 
povprečno starševstvo traja 25 let, skupno življenje moškega in ženske pa v normalnih 
razmerah traja povprečno 45 let. Kot v ostalih razvitih državah tudi v Sloveniji narašča število 
razvez (Duh, 2003, str. 120). 
Večina raziskav in definicij družinskih podjetij družino pojmuje širše kot razširjeno, 
sestavljeno, širšo družino ali rodbino in ne samo družino kot nuklearno družino (Duh, Tominc 
in Rebernik, 2006, str. 32). 
2.2  Podjetje 
Razlikujemo ožje in širše pojmovanje podjetja. Širše pojmovanje podjetja zajema uporabo 
pojma podjetja kot inštitucije za vse poslovne oblike, ne glede na njihovo lastniško in pravno 
obliko. Prav tako ni pomembno, kašnim primarnim ciljem sledi inštitucija, saj širši pojem 
podjetja zajema tudi neprofitne organizacije. Ožji pojem podjetja pa opredeljuje tiste 
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gospodarske družbe, katerih delovanje je usmerjeno v ustvarjanje dobička. Poleg tega mora 
biti podjetje zunanje avtonomno, kar pomeni brez vmešavanja države, in notranje avtonomno, 
biti mora zasebna lastnina (Belak, 2002, str. 22–23). 
Kljub veliki raznolikosti podjetij pa za vsa podjetja velja nekaj skupnih značilnosti; 1. da bi 
podjetja proizvedla izdelke ali storitve, uporabljajo redke proizvodnje vire, 2. na trgu se 
pojavljajo kot prodajalci svojih izdelkov 3. sprejmejo odločitve o organiziranju izvajanja 
ekonomskih aktivnosti in 4. zagotoviti si morajo proizvodnje vire s pojavljanjem na trgu 
proizvodnih virov kot kupci sredstev, podjetniškega talenta, informacij itd. (Rebernik, 2008, 
str. 29). 
Vsako podjetje živi svoje življenje, kar pojasnimo z zamislijo življenjskega cikla. Podjetje 
svojo življenjsko pot začne z ustanovitvijo. Kot ustanovitev podjetja se smatra vpis v sodni 
register, od trenutka vpisa podjetja to pravno in formalno obstaja. V tej fazi se podjetje stalno 
spreminja in razvija. Zadnja faza življenja podjetja pa je prenehanje. Oblik prenehanja 
podjetja je več, na primer prodaja, stečaj, ukinitev, podaritev itd. (Belak, 2002, str. 33–34). 
S pojmom podjetja neločljivo povezujemo pojem podjetništva. Pojem podjetništvo 
opredeljuje proces, ki je dinamičen in v katerem podjetnik išče nove podjetniške priložnosti. 
Podjetnik zbira in organizira potrebna sredstva in aktivnosti za ustvarjanje dodane vrednosti 
oziroma doseganje določenega cilja. Pri tem procesu je podjetnik nagrajen z dobičkom, 
prevzema pa tudi vsa tveganja podjetja in nepredvidene neuspehe (Timmons, 1999). 
2.3 Družinsko podjetje  
Univerzalne in splošno sprejete definicije družinskega podjetja ni, zato razpolagamo s 
številnimi opredelitvami in definicijami različnih avtorjev. Družinska podjetja so običajno 
opredeljena kot posebna vrsta podjetij, katerih glavna skupna značilnost je vključevanje 
družine v delovanje podjetja. Vključevanje družine v delovanje podjetja se običajno nanaša na 
udeležbo družinskih članov v lastništvu in menedžmentu podjetja, pri čemer ima družina 
pomemben vpliv pri delovanju in razvoju podjetja (Duh in drugi, 2006, str. 30).  
Družinsko podjetje ni pravni pojem ampak sociološki. S tem pojmom označujemo povezanost 
družine in podjetja glede ekonomskega, sociološkega in gospodarskega stališča, upoštevajoč 
odnose znotraj družine (Duh, 2003, str. 13). 
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Handlerjeva (1989) je oblikovala štiri različne kriterije, s pomočjo katerih raziskovalci 
najpogosteje opredeljujejo družinsko podjetje. Omenjeni kriteriji so lastništvo in menedžment, 
vpletenost družine v podjetje, generacijski prenos podjetja znotraj družine in skupek več 
kriterijev. V po Handler (1989, str. 269) povzeti tabeli 2.1 navajam različne opredelitve 
družinskega podjetja glede na omenjene kriterije. 
Tabela 2.1: Opredelitve družinskega podjetja 
Avtor Leto Definicija 
LASTNIŠTVO in MENEDŽMENT 
Lansberg, Perrow in 
Rogolsky 
1998 "Podjetje, v katerem imajo člani družine po zakonu 
nadzor nad lastništvom" (str. 20). 
Dyer 1986 "Družinsko podjetje je podjetje, v katerem na 
določitve v zvezi z lastništvom ali managementom 
vplivajo družinski odnosi" (str. xiv). 
Stern 1986 "Podjetje, ki je v lasti in ga vodijo družinski člani 
ene ali dveh družin" (str. xxi). 
Alcorn 1982 "Profitna organizacija, ki je lahko samostojni 
podjetnik, družabništvo, korporacija ... Če je del 
delnic v odprti lasti, mora družina tudi voditi 
podjetje" (str. 23). 
Barnes in Herskon 1976 "Večinski delež je v rokah posameznika ali članov 
ene družine" (str. 106). 
Barry 1975 "Podjetje, ki ga v praksi upravljajo in vodijo člani 
ene družine" (str. 42). 
VPLETENOST DRUŽINE V PODJETJE 
Beckhard in Dyer 1983 "Podsistemi v sistemu družinskega podjetja … 
vključujejo podjetje kot entiteto, družino kot entiteto, 
lastnika kot entiteto in povezujoče organizacije, kot 
je svet direktorjev" (str. 6). 
Davis 1983 "Je interakcija med dvema vrstama organizacije, 
podjetjem in družino, ki vzpostavlja osnovni značaj 
družinskega podjetja in opredeljuje njegovo 
enkratnost" (str. 47). 
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GENERACIJSKI PRENOS 
Churchill in Hatten 1987 "To, kar po navadi razumemo z 'družinskim 
podjetjem' …, je bodisi pojav ali pričakovanje, da je 
ali bo mlajši član družine od starejšega prevzel 
nadzor nad podjetjem" (str. 52). 
Ward 1987 "Podjetje, katerega vodenje in lastništvo bosta prešla 
na naslednjo generacijo družine" (str. 252). 
VEČKRATNI POGOJI 
Donnelley 1964 "Podjetje pojmujemo kot družinsko podjetje, kadar je 
tesno povezano z vsaj dvema generacijama družine 
in kadar ima ta povezava vzajemen odnos s politiko 
podjetja ter interesi in cilji družine" (str. 94). 
Rosenblatt, de Mik, 
Anderson in Johnson 
1985 "Vsako podjetje, v katerem je večina lastništva v 
rokah ene družine in v katerem sta ali sta bila 
najmanj dva člana družine neposredno vključena v 
podjetje" (str. 4–5). 
Vir: Handler (1989, str. 269). 
Astrachan in Shanker (2003) sta podala tri definicije družinskih podjetij, upoštevajoč tri 
načine in tri različne obsege vključevanja družine v delovanje podjetja. Njuna široka 
definicija družinskega podjetja kot družinska podjetja opredeljuje podjetja, v katerih ima 
družina prevladujoč vpliv na poslovanje in strateško usmeritev podjetja. Srednja definicija 
poleg navedene značilnosti vključuje podjetja, ki izpolnjujejo še naslednje pogoje; da je 
družina vsakodnevno vključena v delovanje podjetja, podjetje vodi njegov ustanovitelj ali 
njegov potomec ter da podjetje namerava ostati v družinski lasti. Ozka definicija pa 
opredeljuje podjetje za družinsko, če ima v podjetju pomemben vpliv več generacij družine in 
ima več kot en član lastniške družine menedžerske odgovornosti (Astrachan in Shanker v Duh 
in drugi, 2006, str. 31)
1
. 
Po mnenju Duhove in drugih (2006) je definicija Weastheada in Cowlinga (1998) 
najprimernejša za proučevanje družinskih podjetij v Sloveniji. Weasthead in Cowling sta s 
kombinacijo štirih kriterijev opredelila sedem različnih definicij družinskega podjetja. Ti 
kriteriji so: 1. najvišji menedžer dojema podjetje kot družinsko, 2. v menedžerski tim so 
                                                 
1
 Astrachan, J.H. in Shanker, M.C. (2003) Family businesses’ contribution to the US economy: A closer look. 
Family Business Review, 16(3) 211-219. 
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vključeni člani družine, 3. vsaj druga generacija članov družine je lastnik podjetja in 4. v lasti 
širše družine je več kot polovica navadnih delnic z glasovalno pravico. 
2.4 Družinski in poslovni sistem 
Družinsko podjetje sestavljata družinski in poslovni sistem, ki se popolnoma razlikujeta. 
Značilnosti družinskega sistema so čustveno in podzavestno ravnanje, delitev stvari med 
družinske člane in skrb zanje ter doživljenjsko članstvo v sistemu. Na drugi strani pa so za 
poslovni sistem značilni odsotnost čustev in zavestno, racionalno ravnanje, osredotočenost na 
naloge in projektna naravnanost. Prekrivanje teh dveh sistemov v zmernih mejah je normalno 
in obvladljivo. Ob prevelikem preseku sistemov pa lahko pride do težav v upravljanju 
podjetja, kar pa je zanj uničujoče (Benson, Crego in Drucker, 1990, str. 17). Odnosi med tema 
sistemoma so tesni in mnogokrat neločljivi. Za uspešno delovanje družinskega podjetja je 
potrebno sistematično in temeljito usklajevanje delovanja obeh sistemov. Poleg poslovnih 
interesov so prisotni tudi interesi družinskih članov, predvsem dolgoročna materialna varnost 
(Žunič, 2011). 
Slika 2.1: Preseka med družinskim in poslovnim sistemom 
 
Vir: Benson in drugi (1990, str. 17). 
Na sliki 2.1, presek b) prikazuje prevelik presek med družinskim in poslovnim sistemov. Do 
takšne situacije v podjetju vodi prevelik pritisk družinskih vrednot na poslovne vrednote. 
Benson in drugi (1990, str. 8) ugotavljajo situacije, ki vodijo do opisanega stanja: 
- zaposlitev otrok na določenem delovnem mestu ne glede na njihovo (ne)sposobnost, 
- več družinskih članov v podjetju, kot jih lahko to prenese, 
- nepotizem in pretirano vsiljevanje družinskih članov, 
- rivalstvo med otroki, 
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- zaporedje rojstev otrok lahko ima velik vpliv na poslovanje in izbiro naslednika, 
- družinski člani so plačani dosti več ali obratno, 
- nagrajevanje otrok glede na njihove potreb. 
Gersich, Davis, McCollom in Lansberg (1997) z modelom treh krogov družinskega podjetja 
ponazarja družinsko podjetje kot sestav treh podsistemov, ki so med seboj neodvisni, a hkrati 
prekrivajoči. To so podsistem podjetja, družine in lastništva.  
Slika 2.2: Model treh krogov družinskega podjetja 
 
Vir: Duh in drugi (2006, 30). 
S prekrivanjem podsistemov nastane sedem področji, na katera lahko uvrstimo vsakega 
posameznika v družinskem podjetju. Na sliki 2.2 so v  polje št. 1 uvrščeni družinski člani, ki 
niso vpleteni v podjetje, na področje št. 2 sodijo lastniki oziroma delničarji, ki niso niti člani 
družine niti zaposleni, v polje št. 3 so uvrščeni zaposleni, ki niso člani družine, v polje št. 4 so 
všteti družinski člani, ki niso zaposleni, vendar so lastniki deležev, v polju št. 5 so lastniki, ki 
so zaposleni v podjetju, vendar niso člani družine, na področje št. 6 sodijo zaposleni družinski 
člani, ki nimajo lastništva, in na področje št. 7 uvrščamo zaposlene družinske člane, ki so 
hkrati tudi lastniki podjetja (Gersick in drugi, 1997). 
2.5 Značilnosti družinskega podjetja 
Družinska podjetja imajo specifične značilnosti, ki jih razlikujejo od nedružinskih podjetij. 
Donckels in Frohlich (1991) sta v okviru projekta STRATOS, obširne raziskave o 
značilnostih majhnih in srednje velikih družinskih podjetij, prišla do ugotovitev tipičnih 
značilnosti, ki družinska podjetja ločijo od nedružinskih. Avtorja raziskave sta ugotovila, da 
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so družinska podjetja navznoter usmerjeni zaprti sistemi, odvisni od družine, ki stremijo k 
ohranjanju družinske tradicije. Podjetniki v družinskih podjetjih so bolj prilagodljivi, 
vsestranski in splošno aktivni. Družinska podjetja niso naklonjena tveganjem in so manj 
usmerjena k rasti podjetja. Potrebujejo manj gospodarskega sodelovanja z drugimi podjetji. 
Potrebujejo tudi manj socialne varnosti. Skrbijo za zadovoljstvo delavcev in boljše plačilo, 
pogosto višje, kot zahteva kolektivna pogodba. Manj pa so naklonjena udeležbi zaposlenih pri 
lastništvu, delitvi dobička in udeležbi pri odločanju. Pri izdatkih za dodatna izobraževanja 
zaposlenih so družinska podjetja varčnejša in malo vlagajo v izobraževanje zaposlenih. Ta tip 
podjetij prevzema bolj konzervativno držo, njihovo strateško obnašanje je rutinsko. Manj so 
izvozno naravnana in manj pripravljena za strategije internacionalizacije. V gospodarstvu 
zasedajo vlogo stabilizatorjev, saj so manj dinamična in aktivna od nedružinskih podjetij. 
Manj so usmerjena k rasti in dobičku (Donckels in Frohlich v Duh, 2003, str. 25–26)2. 
Dunnova (1994) pa navaja naslednje značilnosti družinskih podjetij, ki jih ločijo od ostalih 
podjetij. Avtorica ugotavlja da, so družinska podjetja bolj skrivnostna, saj informacije o 
poslovanju skrivajo v skrbi za svoj ugled in uspeh. Skrbijo za dobrobit članov družine, kot 
tudi zaposlenih in ohranitev njihovih delovnih mest. Skrbijo tudi za ohranitev ugleda in 
dobrega imena družine, ki se izraža v skrbi za zaposlene ter širšo družbo in okolico. Pri 
zaposlovanju dajejo prednost družinskim članom, predvsem pri zaposlovanju višjega in 
srednjega vodstva. Na poslovne odločitve mnogokrat vplivajo družinski odnosi in spremembe 
v družini. Njihovi značilnosti sta tudi odpor do sprememb in previdnost. Med pomembnejše 
lastnosti pa prišteva tudi željo po ohranitvi podjetja v družinski lasti (Dunn, 1994, str. 5–6). 
Družinska podjetja so stabilni sistemi. Ljudje na vodilnih položajih se ne menjajo pogosto, 
tako si pridobijo široko mrežo poznanstev in povezav. To v dobaviteljih, kupcih in poslovnih 
partnerjih vzbuja zaupanje, varnost in zanesljivost. Cilj družinskega podjetja je dolgoročen in 
stabilen razvoj in ne kratkoročen hiter zaslužek (Žunič, 2011). Poslovna strategija družinskega 
podjetja se oblikuje, ko so družinski, poslovni in lastninski interesi v presečišču. Večina 
družinskih podjetij ocenjuje visoko kakovost svojih izdelkov in storitev kot ključen dejavnik, 
ki prispeva k poslovnemu uspehu. Močan dejavnik pri uspešnosti je strmenje h kakovosti in 
ugledu podjetja. Akterji družinskih podjetij so lahko nagnjeni k ščitenju ugleda družine in 
želji po ohranjanju svoje javne podobe (Antončič, Auer Antončič in Jurčič, 2015). 
                                                 
2
 Donckels, R. in Frohlich, E. (1991) Are family businesses really different? European experiences from 
STRATOS. Family Business Review, 4(2) 149-160. 
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Družinski odnosi v veliki meri vplivajo na uspešnost in razvoj družinskega podjetja. Najbolj 
kritični odnosi v družini so odnosi med očeti in sinovi ter med otroci, t. i. brati in sestrami. 
Konflikti med družinskimi člani lahko resno ogrozijo razvoj in obstoj podjetja, če ti niso 
ustrezno obvladani. Zdrava mera konfliktov in tekmovalnosti med družinskimi člani pa je 
lahko gonilna sila uspešnosti in razvoja podjetja (Duh, 2003).  
Rajter (2010) ugotavlja, da lahko opredelimo štiri temeljne vidike lastnosti, ki ločijo 
družinska podjetja od nedružinskih. Ti vidiki so vpletenost družinskih članov v podjetje, 
lastništvo in upravljanje, vodenje podjetja in konflikti, ki se pojavljajo v družinskih podjetjih. 
Pri vpletenosti družine v podjetje največkrat mislimo na starše, ki so ustanovitelji podjetja, ki 
kasneje v podjetje uvedejo svoje otroke. Lahko pa si člani ožje družine lastniške deleže 
razdelijo že ob ustanovitvi podjetja. Pri vpletenosti družine v podjetje je treba upoštevati 
hierarhijo v družini in v podjetju, saj se vzorec delovanja družine pogosto prenaša tudi v 
podjetje. V družinskem podjetju je družinski sistem zelo vpliven in pogojen z odnosi med 
družinskimi člani, ki so bili vzpostavljeni že prej. Odnosi in vrednote družinskih članov se 
prav tako odražajo v delovanju podjetja. Povezanost družine in podjetja predstavlja v 
podjetjih te vrste največjo oviro, saj družinske vrednote mnogokrat prevladajo nad 
poslovnimi. Zaposlovanje na vodstvenih in vodilnih položajih v podjetju je velikokrat 
samoumevno ter ni povezano z znanjem in sposobnostjo družinskih članov. Gre za 
samoumevnost povezovanja vodstvenih funkcij z družinskim člani. Družina podjetje upravlja 
po svoji lastni presoji, podjetje pa pogosto služi kot edini vir premoženja družine, kamor sodi 
tudi prelivanje kapitala med podjetjem in družino. Prodaja deleža lastništva zunanjemu 
vlagatelju pa je redka.  
Načrtovanje v družinskem podjetju je sestavni del poslovanja in se na poslovni ravni ne 
razlikuje bistveno od načrtovanja v nedružinskem podjetju. Razlikujejo se predvsem določene 
postavke zaradi drugačnih motivov družinskih podjetij. Na primer načrtovanje dobička, ki naj 
bi bil maksimalen in načeloma primarni cilj lastnikov, a v družinskih podjetjih ni nujno tako. 
Prav tako so družinska podjetja predvsem nagnjena k zunanjemu financiranju, običajno 
dolžniško financiranje pri bankah. Družinska podjetja so običajno v lastniškem in vodstvenem 
vidiku v rokah družinskih članov. V velikih družinskih podjetjih lahko najdemo zunanje 
poklicne managerje, a tudi ti vodijo podjetje po navodilih družine. Običajno so družinska 
podjetja nenaklonjena zunanjim managerjem zaradi straha pred izgubo nadzora v podjetju, 
varovanja skrivnosti in prepričanjem, da mora biti vodja oziroma njegov naslednik družinski 
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član. Glede ustvarjanja konfliktov in konfliktnih situacij pa so družinska podjetja k tem bolj 
nagnjena zaradi delovanja obeh nasprotujočih si sistemov – družinskega in poslovnega.  
V večini slovenskih družinskih podjetjih sta upravljavska in lastniška funkcija v podjetju 
neločljivo povezani. Ustanovitelj podjetja je običajno lastnik in menedžer družinskega 
podjetja (Kociper 2018).  
Vadnjal (2008) je iz literature zbral glavne prednosti in slabosti družinskih podjetij: 
a) Prednosti družinskih podjetij: 
- predanost poslu in družini, 
- veliko zaupanje, 
- fleksibilnost v delu, času in denarju, 
- dolgoročno razmišljanje, 
- stabilna kultura in tradicija, 
- hitro sprejemanje odločitev, 
- ponos in zanesljivost ter 
- prenos znanja iz roda v rod. 
b) Slabosti družinski podjetij: 
- togost, 
- problemi z nasledstvom, 
- konservativnost, 
- čustveni vplivi na poslovanje, 
- problemi z vodenjem in legitimnostjo, 
- finančni apetiti družinskih članov in 
- konflikti med družinskimi člani. 
2.5.1 Lastnosti vodje družinskega podjetja 
Tipičen vodja v družinskem podjetju je moški, ki ima željo po popolnem nadzoru v podjetju, 
več kot denar pa mu pomeni zadovoljstvo ob doseganju zastavljenih ciljev. Veliko mu pomeni 
podpora partnerice, ki njegovo delo ceni in skrbi za družino. Je izredno sposoben v poslovnih 
vodah, a brez formalne izobrazbe. Je izredno zapletena osebnost in vedno prepričan v svoj 
prav, je karizmatičen in energičen. V veliki večini imajo življenjske in delovne izkušnje, 
povezane s podjetništvom, tudi iz otroštva (Metelko, 2017).  
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Dober vodja družinskega podjetja se mora zavedati tradicije, a hkrati vlagati v napredek in 
razvoj. Mora biti profesionalen in dajati pomen kakovosti. Ne sme biti preveč čustven niti 
pristranski, hkrati pa mora ostati človeški in svojim zaposlenim pokazati, da ima čustva in 
razumevanje. Zaposlene mora dobro poznati, z njimi komunicirati in jih spodbujati k 
samostojnemu delu. Imeti mora znanje in ugled, predvsem pa mora biti zelo sposoben za 
vodenje podjetja. Uspešno mora znati nadzorovati stres, biti predan ciljem in imeti veliko 
ljubezni do dela oziroma občutiti zadovoljstvo ob dobro opravljenem delu. Sprejemati mora 
odločitve v dobro podjetja, biti mora samokritičen in pošten, pošten do sebe, zaposlenih in 
poslovnih partnerjev. Pomemben jim je tudi trajnostni razvoj. Dober menedžer mora znati 
sestaviti uspešen tim in spodbujati timski duh. Menedžer v družinskem podjetju je običajno 
glede tega v prednosti pred menedžerji nedružinskih podjetij, saj zaposlene običajno dobro 
pozna, saj so v večini družinski člani, njihova pripravljenost za sodelovanje pa je običajno 
večja. Za dobrega menedžerja je pomembno, da ima že sam po sebi določene zgoraj naštete 
osebnostne lastnosti, nekaterih pa se lahko samo priuči in pridobi med odraščanjem v 
pozitivnem poslovnem okolju. Otroci podjetnikov imajo zato veliko prednost pri nadaljnji 
poslovni karieri pred tistimi otroci, ki niso odraščali v okolju družinskega podjetja. To je 
velika prednost otrok, katerih starši so lastniki družinskih podjetij, saj si pridobijo določene 
izkušnje v podjetju že od malih nog in rastejo s podjetjem. Delno se teh pozitivnih lastnosti 
lahko naučimo, a mnoge pridobimo z osebno rastjo (Metelko, 2017).  
Po mnenju slovenskih menedžerjev in lastnikov družinskih podjetij mora uspešen vodja 
družinskega podjetja imeti naslednje lastnosti: poštenost, delavnost, zanesljivost, mora biti 
predan zastavljenim ciljem, imeti mora dober odnos do zaposlenih, vlagati mora v tehnologije 
in nenehne izboljšave, njegovo delo mora biti kakovostno in biti mora pogumen. Poleg tega 
pa mora biti tudi lokalno odgovoren in ekološko osveščen, strankam in zaposlenim mora 
vzbujati zaupanje in jim biti za vzgled (Metelko, 2017).  
Kompetence dobrega vodje družinskega podjetja so (Vrhovnikova, 2016): 
a) Kompetence na področju načrtovanja: definiranje strateških usmeritev, kratkoročno 
načrtovanje in doseganje ciljev, razumevanje ekonomike poslovanja, načrtovanje 
nasledstva, upravljanje s kadri. 
b) Kompetence na področju organiziranja: uvajanje sodobnih organizacijskih modelov, 
načrtovanje in razporejanje virov ter uvajanje organizacijskih sprememb. 
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c) Kompetence na področju vodenja: ustvarjanje kulture timskega dela, sposobnost 
ločevanja družinskega (privatnega) in poslovnega življenja, zavedanje pomena 
lastnega strokovnega razvoja, sposobnost prenašanja znanja, pozitiven odnos do 
sprememb, komunikacijske veščine in nastopanje v javnosti, upravljanje s časom, 
samonadzor – obvladovanje stresnih situacij in obvladovanje čustev, motiviranje 
sodelavcev, empatija in čustvena inteligenca, ustvarjenje pozitivnih medsebojnih 
odnosov, inovativnost in kreativnost, podjetniško razmišljanje in delovanje, 
karizmatičnost, delegiranje, sposobnost razumevanja potreb kupcev. 
d) Kompetence na področju nadzora: obvladovanje nadzora nad procesi v podjetju.  
2.6 Nasledstvo v družinskem podjetju 
Proces nasledstva vključuje številne spremembe v družinskem podjetju, zato ga je treba 
načrtovati. To mora biti premišljen proces za zagotovitev potreb tako družine kot podjetja. 
Družinska podjetja, ki so v rokah prve generacije, torej ustanovitelja, so po navadi od njega 
zelo odvisna. Odvisna so od njegovega tehničnega znanja, povezav, njegovega načina vodenja 
in usmerjanja (Lansberg, 1996). Ustanovitelj družinskega podjetja mora že v času svojega 
poslovanja izbrati naslednika, ki ga mora priučiti ali izšolati ter uvesti v poslovanje podjetja. 
Z vlaganjem v nasledstvo se kažeta odgovornost in skrb za podjetje in zaposlene (Žunič, 
2011). Starši morajo pravočasno začeti postopno predajati odgovornost potomcem in se po 
upokojitvi odmakniti od poslovanja podjetja. Zaželeno je, da so na voljo za svetovanje, a v 
poslovanje podjetja naj se ne vmešavajo več (Kavs, 2017). 
Če nasledstvo ni načrtovano, se lahko ob morebitni nenadni smrti ustanovitelja pojavijo tako 
močni konflikti med dediči, da privedejo do uničenja podjetja. Raziskave kažejo, da kljub 
pomembnosti nasledstva družinska podjetja tega ne načrtujejo (Lansber, 1996). Konflikti se 
med družinskimi člani velikokrat pojavijo ob prenosu družinskega podjetja med generacijama, 
med brati, sestrami in njihovimi partnerji. Ti so glavni razlog za propad velikega števila 
družinskih podjetij (Kavs, 2017). 
Prenos družinskega podjetja sestavlja kombinacija lastniških, organizacijskih, finančnih, 
pravnih ter davčnih vidikov, ki jim je dodana še čustvena vpletenost akterjev družinskega 
podjetja (Žunič, 2011).  
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Churchill in Hatten (1997, v Duh, 2003, str. 70–71)3 sta razdelila proces nasledstva v 7 faz. 
Njuna osnovna misel je, da je dolgoročni proces socializacije otrok v podjetje vključen v 
procesu nasledstva. Naslednik se s pridobivanjem določenih zanj in izkušenj postopno 
pripravlja na prevzem lastništva. Socializacija v družinsko podjetje je proces, ki se nanaša na 
naslednika in predstavlja množico dogodkov in izkušenj, ki pripomorejo k temu, da je 
naslednik lahko uspešen na vodstvenem položaju podjetja. Naslednik mora v procesu 
socializacije zasesti številne vloge in položaje. V tem procesu se vrstijo zaporedni koraki, ki 
spreminjajo osebno in družbeno identiteto predvidenega naslednika, zahtevajo pa tudi 
nenehno obvladovanje znanja in nabiranje novih izkušenj. Glavni akter in razvijalec 
socializacije naslednika je trenutni vodja (npr. oče), naslednik pa je v tem procesu učenec 
oziroma novinec (npr. sin ali hči). Proces nasledstva v 7 fazah se začne s  (1) predpodjetniško 
fazo, v kateri je naslednik pasiven, zaveda se le nekaterih dejstev o podjetju. Sledi ji (2) 
uvodna faza, ki je čas, ko člani družine naslednika spoznajo z zaposlenimi v podjetju in 
komunikacijo podjetja, ne da bi ta delal v njem oziroma v njem občasno dela. (3) Uvodna 
funkcionalna faza je faza, v kateri naslednik dela kot nepolno zaposlen. V (4) funkcionalni 
fazi se naslednik v podjetju zaposli za polni delavni čas. Sledi (5) napredna funkcionalna faza,  
v kateri naslednik prevzeme različne vodstvene odgovornosti. Naslednik prevzeme najvišjo 
vodstveno funkcijo v podjetju v (6) zgodnji fazi nasledstva, ki ji sledi faza zrelega nasledstva, 
v kateri postane naslednik vodja podjetja. 
Otroci, rojeni v podjetniško družino, imajo lahko velik privilegij, lahko pa to dejstvo 
predstavlja tudi zelo težko breme. Otroci, ki so zrasli s podjetjem, so samostojni in 
komunikativni, saj so bili od otroštva v interakciji s podjetjem in različnimi ljudmi. Med 
drugim so opazovali starše pri delu in tudi sami so morali v podjetju kaj postoriti. Poleg 
pozitivnih izkušenj pa so mnogi otroci podjetnikov pridobili tudi negativne izkušnje, zaradi 
katerih ne želijo prevzeti podjetja in si želijo ustvariti popolnoma drugo kariero. Iz tega lahko 
otroke podjetnikov in potencialne prevzemnike razdelimo v dve skupini na tiste, ki si podjetje 
želijo prevzeti in voditi, in tiste, ki si tega ne želijo. Za dober prenos podjetja na naslednika ni 
dovolj, da ga v podjetje samo uvedemo, ampak je zelo pomembno, da prevzemnik s podjetjem 
živi, saj tako ob prevzemu podjetja že dobro poznajo procese v podjetju, zaposlene in 
poslovne partnerje, sistem vrednot v podjetju in delovanje celotnega podjetja. Prevzemniki naj 
                                                 
3
 Churchill, N.H. in Hatten K.J. (1997). Non‐market‐based transfers of wealth and power: A research framework 
for family business. Family Business Review, 10(1) 53-67. 
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preizkusijo vse faze in delovna mesta poslovnega procesa, od proizvodnje do prodaje 
(Kociper, 2018).  
Velik delež podjetnikov je odraščalo v okolju družinskega podjetništva in ima starše s 
podjetniškimi izkušnjami. Vrednote družinskega podjetništva se prenašajo med generacijami, 
zato izkušnje z družinskim menedžmentom veljajo za enega od ključnih dejavnikov 
podjetništva. Družinsko podjetništvo je pomemben dejavnik za razvoj podjetniške kariere 
otrok (Antončič in drugi, 2015). 
Pri nasledstvu družinskih podjetij je tako rekoč samoumevno in najpogosteje, da se vodstvena 
in lastniška funkcija preneseta na otroke ustanoviteljev, v redkejših primerih se podjetje proda 
ali zaposli profesionalnega menedžerja za vodenje podjetja. Ta lastnost družinskih podjetij je 
ena od bistvenih lastnosti, po katerih se družinska podjetja razlikujejo od nedružinskih. V 
nedružinskih podjetjih sta vodstvena in lastniška funkcija ločeni. Pridobivanje vodstvenih 
kadrov v takšnih podjetjih v grobem razdelimo na notranje (interno) pridobivanje vodstvenih 
kadrov in zunanje (eksterno) pridobivanje vodstvenih kadrov. Notranje pridobivanje 
vodstvenih kadrov je usmerjeno v delavce, ki so že zaposleni v podjetju in si želijo 
napredovati na vodstvene položaje podjetja. Pridobivanje ključnih kadrov iz zunanjih virov pa 
lahko poteka na različne načine; na primer prek oglasov v javnih medijih, prek javnih in 
zasebnih zaposlitvenih inštitucij, iskanja potencialnih kandidatov na šolah in fakultetah itd. 
Kot najbolj učinkovite metode veljajo neformalne metode iskanja ključnih kadrov, kot so 
poizvedovanje pri prijateljih, poslovnih kolegih in znancih, prepričevanje kandidatov, ki 
delajo za druge delodajalce, lobiranje itd. Prav tako so nekatere izmed uspešnih metod pri 
načrtnem pridobivanju kadra stik s šolami in fakultetami, zasebne agencije za posredovanje 
kadrov in head hunting (Birman Forjanič, 2007). 
2.6.1 Ovire pri načrtovanju nasledstva 
Ustanovitelji družinskih podjetij pogosto odlašajo z načrtovanjem prenosa nasledstva, kljub 
nujnosti, zaradi strahu ob misli na upokojitev in njihovo minljivost. Strah jih je izgube 
podjetniškega življenjskega sloga, nadzora, možnosti odločanja in moči. Prav tako se mnogi 
podjetniki ne zavedajo resnosti načrtovanja naslednika, zato s tem odlašajo v upanju, da se 
bodo, ko bo prišel čas za to, stvari uredile same od sebe (Kociper, 2018, str. 22). 
Vadnjal (2008) je ovire za načrtovanje nasledstva razdelil na tri področja: na ustanovitelja, 
družino ter zaposlene v podjetju in podjetniško okolje.  
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a) Ustanovitelj 
Ustanovitelj se ob misli na prenos nasledstva srečuje z mnogimi strahovi; strahom pred 
upokojitvijo, smrtjo, izgubo nadzora in moči, izgubo identitete, nezmožnostjo načrtovanja in 
se srečuje z mislijo o nezaupanju v naslednika. Ljudje se težko soočamo z mislijo o 
minljivosti, še mnogo težje pa se s to mislijo soočajo podjetniki, saj je misel na to, da nekoč 
ne bodo več vodili svojega podjetja, boleča. Podjetniki se identificirajo s svojim podjetjem, 
zato je njihov občutek lastne identitete nerazdružljivo povezan z njihovo vlogo v podjetju. 
Upokojitev in odhod iz podjetja jim predstavljata velik šok in lahko predstavlja izgubo lastne 
identitete. Če je možnih prevzemnikov več, se podjetniki soočajo tudi z dilemo, kako izbrati 
pravega naslednika oziroma komu prepustiti vodenje podjetja, da bo podjetje najuspešnejše 
vodil. S prav takšno dilemo se soočajo tudi podjetniki, ki nimajo naslednikov.  
b) Družina 
Oviro pri načrtovanju nasledstva lahko predstavlja tudi ustanoviteljeva žena. V veliki večini 
družinskih podjetij so ustanoviteljeve žene tudi zaposlene v podjetjih in se upokojijo prej kot 
njihovi možje. Po upokojitvi se jim vloga v podjetju močno zmanjša in se bolj posvetijo 
družini in morebitnim vnukom. Preveva jih strah, kako se bo mož znašel po upokojitvi, zato 
so nenaklonjene njihovi upokojitvi. Pogovor o upokojitvi ustanovitelja je lahko družinski tabu 
in se ga izogibajo. V družini se izogibajo pogovorom o tem, kaj bo po tem, ko starši ne bodo 
več mogli voditi podjetja, saj to predstavlja popolnoma drugačno novo življenje za vse 
članedružine, ki se ga bojijo.  
c) Zaposleni in podjetniško okolje 
Zaposleni se bojijo sprememb, ki bi jih prinesel naslednik v podjetje, saj so navajeni načina 
vodenja ustanovitelja in mu zaupajo. Z ustanoviteljem so običajno v dobrih odnosih in si ne 
želijo za vodjo nekoga novega, ki bi uvajal spremembe. Prav tako prihaja odpor do uvajanja 
sprememb, povezanih z vodenjem podjetja od zunaj. Poslovni partnerji so vajeni na 
poslovanje z ustanoviteljem in težko zaupajo novemu človeku, ki ga ne poznajo tako dobro. 
Nasledstvo predstavlja spremembo tudi za poslovne partnerje, dobavitelje in kupce.  
V Sloveniji imamo s procesom nasledstva relativno malo izkušenj. Tri četrtinedružinskih 
podjetij še vedno vodijo ustanovitelji. Nasledstvo kot proces na mlajšo generacijo uspešno 
opravi manj kot tretjina družinskih podjetij. Prehod na tretjo generacijo pa je še veliko težji 
proces, ki uspešno uspe le 15 % družinskih podjetij (Žunič, 2011). 
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2.7  Družinsko podjetništvo v Sloveniji 
Družinska podjetja v slovenskem gospodarstvu predstavljajo izredno pomemben prispevek k 
zaposlovanju, saj zaposlujejo kar 70 % aktivnih državljanov. Prispevajo kar 69 % celotne 
prodaje v Sloveniji in ustvarijo 67 % dodane vrednosti (Antončič in drugi, 2015). 
Slovenska zakonodaja sicer ne pozna družinskega podjetja kot posebne statusne oblike, a 
imajo ta vseeno mnogo posebnosti, ki jih ločijo od nedružinskih, zato jih v določenih državah 
obravnavajo ločeno.  
Družinska podjetja v Sloveniji so se v večini razvila iz tradicije obrti v 80. in po 
osamosvojitvi v 90. letih, zato pri nas še ni narejenih veliko raziskav o družinskem 
podjetništvu. Pred prvo svetovno vojno so družinska podjetja pri nas sicer obstajala, a je 
tedanja jugoslovanska oblast po drugi svetovni vojni prepovedala vso zasebno gospodarsko 
dejavnost.  Znova se je ta začela vzpostavljati leta 1964, ko je oblast dovolila obrt. Naslednji 
val ustanavljanja družinskih podjetij pa je prišel z osamosvojitvijo, nekatera družinska 
podjetja so nastala tudi iz denacionalizacije. Družinsko podjetništvo v Sloveniji se precej 
razlikuje od specifike družinskih podjetij v zahodni Evropi in ZDA, kjer imajo več kot 200-
letno zgodovino kapitalizma. Družinska podjetja kot na primer Benetton, Fiat, BMW, Bosch 
in druga so v lasti že četrte ali pete generacije, v Sloveniji pa prevladuje predvsem prva ali 
druga generacija lastnikov. Najstarejša družinska podjetja izhajajo iz tisoč let starih japonskih 
družin (Ivančič, 2014). 
Po osamosvojitvi so slovenska družinska podjetja v veliki večini delovala samo na domačem 
trgu, predvsem tista, ki so bila poslovno vezana na trg nekdanje skupne države. Kmalu po 
osamosvojitvi so se začele pojavljati bistvene spremembe v slovenskem gospodarstvu, ki so 
vodile v vse večjo zasičenost trga in potrebo po zagotavljanju novih obsegov poslovanja, 
vezanih na tuja tržišča. Veliko majhnih podjetij oziroma podjetnikov deluje samo v domačem 
oziroma celo samo v lokalnem okolju, pri čemer je to poslovanje vezano predvsem na 
enostavne storitve in podizvajalske dejavnosti. Ostala podjetja pa morajo delovati tudi na tujih 
trgih, če želijo rasti in se razvijati (Rajter, 2010). 
V raziskavi o družinskem podjetništvu, izvedeni leta 2015, ki sta jo sofinancirali Ekonomska 
fakulteta Univerze v Ljubljani in Agencija za raziskovalno dejavnost Republike Slovenije v 
sodelovanju z EY Slovenija, je bilo ugotovljeno, da so družinska podjetja gonilna sila v 
slovenskem gospodarstvu. Predstavljajo večino podjetij v Sloveniji (84 %), v večini so 
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majhna z manj kot 50 zaposlenimi. Pretežno so ustanovljena po letu 1991, kar pomeni, da so 
zelo mlada. Vodi jih običajno prva generacija lastnikov (58 %) ali druga generacija (37 %). V 
večini primerov so v obliki samostojnega podjetnika ali družbe z omejeno odgovornostjo.  
Izobrazba lastnikov in menedžerjev družinskih podjetij je bistveno nižja od izobrazbe 
menedžerjev nedružinskih podjetij. V več kot 70 % je lastnik družinskega podjetja samo ena 
oseba, prevladujejo pa moški podjetniki. Posamično običajno ustvarjajo letne dohodke v 
višini do 4 mio EUR in delujejo v različnih panogah. Najpomembnejše panoge so trgovina, 
gradbeništvo in proizvodnja industrijskih dobrin. Družinska podjetja predvsem vodijo 
strategijo visoke kakovosti svojih proizvodov in storitev, uveljavitve blagovne znamke in 
zvestobe kupcev (Antončič in drugi, 2015). 
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3 PRENOS ZNANJA V DRUŽINSKEM PODJETJU  
3.1 Znanje  
Enotne definicije, kaj je znanje, ni, mnogokrat je definirano kot nekakšen skupek informacij, 
razumevanja in interpretacij. Razumemo ga z več vidikov, kot teoretično znanje, pridobljeno s 
študijem, vsoto informacij in podatkov, ali pa znanje, pridobljeno z izkušnjami, uporabno 
znanje. Znanje zelo hitro zastari, je končni rezultat nekega učnega procesa ali izobraževanja. 
V tem procesu so bili določeni podatki zaznani kot informacije, nato so bile te informacije 
naučene kot novo znanje. Takšno pridobivanje znanja je proces smiselnega povezovanja 
informacij v celote. V procesu učenja se zaznane informacije predelujejo in vgradijo v 
možgane, s tem procesom pa se oblikuje znanje. Sestavljeno je iz posameznikovih izkušenj, 
veščin, spretnosti in vrednot. Znanje vpliva na posameznikovo vedenje in njegova dejanja ter 
se dokaže pri ukrepih za reševanje problemov (Gomezelj Omrzel, 2010, str. 41). 
Znanje je vezano na ljudi, ti pa v danih okoliščinah posredujejo informacije, ko se te 
informacije vtisnejo v zavest posameznika, postanejo znanje. Znanje nastaja v interakcijah 
med posamezniki in organizacijami. Je dinamično, relativno, vezano na določene okoliščine, 
čas in prostor (Tavčar, 2005).  
3.2 Znanje v podjetju 
Znanje je v sodobnih organizacijah najboljši strateški vir in ključni dejavnik konkurenčne 
uspešnosti podjetja. Znanje predstavlja orodje, s katerim podjetje dosega svoje cilje. Nosilci 
znanja so zaposleni, ki predstavljajo največjo vrednoto podjetja. Vlaganje v znanje in 
usposabljanje zaposlenih je zagotovo ena od najzanesljivejših naložb, ki podjetju omogočajo 
konkuriranje na trgu (Gomezelj Omrzel, 2010, str. 57). 
V podjetjih obstaja znanje v eksplicitni in implicitni obliki. Eksplicitno znanje je teoretično 
znanje, ki ga v podjetju najdemo v obliki priročnikov, navodil, baz podatkov itd. Lahko se ga 
prenaša, njegovi nosilci pa so zaposleni in tudi različni zapisi podatkov. Veliko vrednost za 
podjetja ima tudi implicitno znanje, t. i. tiho znanje, tega težko ubesedimo, naučimo se ga z 
delom in izkušnjami v podjetju (Gomezelj Omrzel, 2010, str. 58). 
Znanje v organizacijah lahko delimo tudi na individualno in skupinsko znanje. Del 
organizacijskega znanja, ki je last posameznikov, je individualno znanje, ki je specializirano 
in specifično. Značilnost individualnega znanja je avtonomija posameznika pri izbiri tega 
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znanja. Znanje, ki je razporejeno med zaposlene in se med njimi prenaša, je skupinsko znanje. 
Skupinsko znanje je skupek znanja, ki je shranjeno v obliki postopkov, spretnosti, procesov, 
pravil itd. To znanje obstaja med zaposlenimi in ne v njih kot individualno znanje (Glynn, 
1996). 
Čater (2000) deli znanje zaposlenih v 4 skupine: konceptualno znanje (know-what), 
aplikativno znanje (know-how), sistemsko znanje (know-why) in motivirana kreativnost 
(care-why). Konceptualno znanje je znanje, ki je temeljno, potrebno znanje nekega področja. 
Aplikativno znanje pomeni, da so zaposleni zmožni neko znanje prenesti iz teorije v praktično 
uporabo in učinkovito izvedbo. Sistemsko znanje opredeljuje intuicijo zaposlenih in zmožnost 
predvidevanja nepričakovanih dogodkov. Motivirana kreativnost pa je znanje, ki zajema 
motivacijo, vztrajnost in prilagodljivost. 
Čelebič (2005) pravi, da zaposleni pri svojem delu v podjetju uporabljajo dve vrsti znanja; 
neposredno in posredno znanje. Pri opravljanju dela zaposleni ali skupina zaposlenih 
uporablja neposredna znanja, ki so tesno povezana z njihovimi delovnimi dejavnostmi. Med 
te vrste znanja na primer sodijo znanja o tehnoloških postopkih, logistična znanja, trženjska 
znanja itd. Med posredna znanja za delo pa prištevamo znanja o komuniciranju, reševanju 
sporov, motiviranju, vodenju in osebnostnem razvoju. Ta znanja pozitivno vplivajo na 
delovno uspešnost zaposlenega in skupine zaposlenih.  
Marquard (1996 v Gomezelj Omrzel, 2010, str. 86–87)4 razdeli znanje na ustvarjanje znanja 
znotraj podjetja in pridobivanje znanja zunaj podjetja. Znotraj znanje nastaja na dveh ravneh, 
na ravni posameznika poteka klasično individualno učenje, na ravni podjetja pa se znanje 
ustvarja skozi učenje skupin ali timov. Ključno je, da so v proces ustvarjanja organizacijskega 
znanja vključeni vsi zaposleni ter da znanje z medsebojnim delovanjem različnih skupin 
zaposlenih postane eksplicitno. Med najpomembnejše načine pridobivanja znanj iz okolja pa 
prišteva posnemanje uspešnih praks delovanja v drugih podjetjih. Iz okolja lahko organizacija 
pridobiva znanje na več načinov, na primer iz udeležbe na strokovnih srečanjih in seminarjih, 
iz literature, s sodelovanjem z raznimi gospodarskimi in negospodarskimi subjekti, z 
zbiranjem podatkov o tehnoloških, gospodarskih in socialnih smernicah itd. Namen 
pridobivanja znanja od zunaj je pridobiti čim več znanja ter omogočiti napredek in uspešno 
poslovanje podjetja. 
                                                 
4
 Marquard, M.J. (1996) Building the learning organization: A systems approach to quantum improvement and 
global success. New York: McGraw-Hill. 
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3.3  Prenos znanja  
Po Nonaki in Takeuchiju (1995) se znanje prenaša med tihim in eksplicitnim znanjem v obliki 
štirih različnih vrst tokov; tokov socializacije, internalizacije, eksternalizacije in 
kombiniranja, kot je prikazano v spodnji tabeli. 
Tabela 3.1 Štirje načini prenosa znanja po Nonaka in Takeuchi 
 Tiho znanje Eksplicitno znanje 
Tiho znanje Socializacija Eksternalizacija 
Eksplicitno znanje Internalizacija Kombiniranje 
Vir: Prirejeno po Nonaka in Takeuchi (1995). 
Prenos znanja iz tihega k tihemu znanju je imenovan socializacija; gre za socializacijo znanja. 
V tem procesu se izmenjuje praktično znanje, v procesu socializacije iz tihega znanja nastaja 
novo tiho znanje (mojster–vajenec), posameznik to znanje pridobi brez uporabe jezika, nauči 
se ga z opazovanjem, vajo in izkušnjami. Poteka brez pisne in besedne komunikacije. Za 
pridobivanje tihega znanja je ključno pridobivanje izkušenj in spretnosti v določenih 
situacijah s posameznikom ali skupino. Tok od tihega k eksplicitnemu znanju je imenovan 
eksternalizacija znanja, ki omogoča, da se pridobljeno znanje razprši po podjetju. V tem 
procesu na podlagi tihega znanja nastaja eksplicitno. Tiho znanje postaja eksplicitno v obliki 
pisnih zamisli, modelov itd. S tem načinom pretvorbe znanja se običajno opiše postopke in 
ravnanja. Prenos od eksplicitnega k tihemu znanju je internalizacija znanja, ki opisuje proces 
uporabe eksplicitnega znanja za širjenje in oblikovanje novega tihega znanja. Primer takega 
procesa je učenje z delom. V podjetjih, kjer je eksplicitno znanje dobro prikazano z navodili 
in postopki, zaposleni tako znanje lažje uporabijo za svoje delo. Pomembno je, da se to 
znanje, ki so ga že doživeli in zapisali predhodniki, shrani v priročnike, razne dokumente, 
navodila, ohranja v zgodbah itd. Znanje tako prehaja med zaposlene, ki bodo osnova za 
nastajanje tihega znanja in pričetka nove spirale znanja. Tok nastajanja znanja od 
eksplicitnega k eksplicitnemu, imenovan kombiniranje, je povezovanje v celoto različnih 
delov eksplicitnega znanja. S pomočjo obstoječega znanja, razvrščanja, dodajanja in 
kombiniranja vodi do novega (Nonaka in Takeuchi, 1995). 
Tiho znanje se v interakciji med zaposlenimi razširi v organizacijsko oziroma podjetniško 
znanje, pri čemer mora biti vzpostavljena dobra mreža, da se informacije lahko širijo. 
Ustvarjanje podjetniškega znanja temelji na tihem zanju, skritem v zaposlenih, saj podjetje 
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samo ne more ustvarjati znanja. Ustvarjanje znanja v podjetju je proces, ki poteka v petih 
fazah. V prvi fazi se izmenjuje tiho znanje med zaposlenimi, kar se sklada s socializacijo. 
Komunikacija med zaposlenimi omogoča, da si ti med seboj prenašajo različne izkušnje. V 
drugi fazi procesa pride do spremembe tihega znanja v eksplicitno obliko. Interakcija 
zaposlenih in izmenjavanje izkušenj iz prejšnje faze dobita v tej fazi obliko uporabnih 
konceptov, ki pa še niso preverjeni v delovnih postopkih. Preobrazba tihega znanja v 
eksplicitno znanje se vrši z miselnimi metodami dedukcije, indukcije in izpeljave, s čimer se 
poskuša kar najbolje spodbuditi ustvarjalni način razmišljanja. Tretja faza tega procesa je 
sestavljena iz kvalitativnega in kvantitativnega preverjanja ter utemeljevanja konceptov. S 
preverjanjem se ugotovi, ali ustvarjeni koncepti ustrezajo merilom podjetja, ki jih po navadi 
ustvarja vrhnji menedžment. Vrhnji menedžment tudi oceni, ali so merila ustrezna za 
doseganje zastavljenih ciljev. Ustrezni koncepti v četrti fazi dobijo obliko arhetipa, ki ima 
obliko prototipa novega izdelka, nov sistem vodenja, novo organizacijsko strukturo itd. V 
zadnji fazi pa se v predhodnih fazah ustvarjeno in razvito znanje razširi na druge delovne 
enote v podjetju. Za uspešnost faze mora imeti vsak poslovni oddelek dostop do tega znanja 
in ga sme neomejeno uporabljati. Lažje prenašanje znanja omogoča kroženje zaposlenih v 
podjetju (Gomezelj Omrzel, 2010, str. 87–88).  
Pridobivanje znanja v organizacijah poteka na različne načine, na primer: iz zunanjih virov, 
notranje ustvarjanje in pridobitev znanja, združitev znanja, prilagoditev znanja in mreženje 
znanja. Pridobitev znanja iz zunanjih virov je najem ali nakup znanja. Podjetje lahko kupi 
patent, ključno osebo ali celo podjetje, ki ima znanje, ki ga potrebujejo. Najeme lahko 
specializirane ljudi s potrebnim znanjem ali pa svetovalna podjetja. Za ustvarjanje znanja 
znotraj podjetja poskrbijo oddelki za razvoj in raziskave ali pa posebni učni centri. Združitev 
znanja poteka med zaposlenimi pri skupinskem in projektnem delu. Za prilagoditev znanja pa 
avtorja štejeta procese, v katerih so podjetja prisiljena prilagajati se spremembam v okolju s 
pridobivanjem novega znanja zaradi vse večje konkurence in novih tehnologij na trgu. S 
povezovanjem v neformalne mreže se pridobiva znanje z mreženjem, ki se dogaja s 
komuniciranjem med zaposlenimi, ki posredujejo tudi tiho znanje in izkušnje ter tako 
ustvarjajo novo znanje (Devenport in Prusak, 1998). Srednje velika in velika družinska 
podjetja se pogosteje odločajo za zunanje pridobivanje znanja, najemanje zunanjih 
svetovalcev in udeležbe zunanjih izobraževanj kot mala in mikro podjetja (Grm Hrovat in 
Markič, 2018, str. 12). 
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Zaposleni s predhodnimi izkušnjami se lažje in hitreje učijo. Pri učenju zaposlenih dosežemo 
optimalni učinek, če ti že imajo neke predhodne izkušnje in potrebno formalno izobrazbo 
(Senge, 1990).  
Černelič (2006, str. 84) pravi, da pride do prenosa znanja namerno ali pa nenamerno. 
Najpogostejši je nameren prenos znanja prek usposabljanj, konferenc, komunikacije in raznih 
publikacij in priročnikov. Nenameren prenos znanja pa zajema nenačrtovano delovanje med 
osebami, največkrat je to spontano obnašanje, ko se na primer sodelavci zapletejo v pogovor o 
določenem problemu. 
Mnogokrat pa prenos znanja med zaposlenimi ni tako lahka naloga. Kot ugotavljata Ribiere in 
Sitar (2003) obstaja veliko vzrokov, ki zavirajo prenos in širjenje znanja med zaposlenimi. 
Med najpogostejše vzroke sodita nezaupanje med zaposlenimi in strah pred negativnimi 
posledicami, kot so posmehovanje, kritike, neupoštevanje itd. Zaposleni so tudi pogosto 
prepričani, da znanje pomeni moč, zaradi česar ga nočejo deliti med sodelavce. Za zaviranje 
prenosa znanja so lahko krivi tudi lastniki podjetij s svojim slabim zgledom neprenašanja 
znanja na podrejene. Zaposlenim prenos znanja lahko predstavlja dodatno delo, ki si ga ne 
želijo nakopati, in časovno stisko, ki bi jo imeli za opravljanje svojega dela. 
3.4 Znanje podjetnika, t. i. lastnika družinskega podjetja 
Če želi biti lastnik družinskega podjetja uspešen pri svojem poslovanju, si mora pridobiti tri 
pomembne vrste znanj; tehnično znanje, znanje o človeku in medčloveških odnosih in 
konceptualno znanje. Tehnično znanje, ki ga podjetnik potrebuje za poslovanje, zajema 
znanje o uporabi postopkov in raznih metod, ki jih potrebuje za delo. Zelo pomembno je tudi 
znanje o človeku in medčloveških odnosih, ki mu omogočajo sposobnost dela z ljudmi, 
razumevanje in motiviranje podrejenih. Konceptualno znanje, ki ga mora imeti, pa zajema 
sposobnost usklajevanja umskih sposobnosti in povezovanje zamisli (Plut in Plut, 1995). 
Najbolj pomembno je, da pridobljeno znanje prenese v prakso, torej v poslovanje, in ga 
uspešno prenaša. Podjetnik ne prenaša le znanja, ampak tudi metode učenja, delovne navade, 
spoznanja in postopke (Pečjak, 1977).  
Podjetniki pridobivajo znanje na zelo specifičen način. Običajno proučujejo že preizkušeno 
znanje raje kot še neodkrito, saj se učijo iz tistega, v čemer so najboljši. Najbolj uspešni so 
podjetniki, ki znajo izkoriščati znanje za povezovanje že obstoječe in nove tehnologije. 
Podjetniki nenehno razvijajo zmožnosti, sposobnosti, tehnike in pridobivajo specifična znanja 
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za potrebe preživetja in uspešno poslovanje v svoji dejavnosti. Po različnih raziskavah imajo 
podjetniki na svojih začetkih podjetništva veliko pomanjkanje specifičnih znanj, a so kljub 
temu uspešni, saj so v začetni fazi za rast podjetja ključni vztrajnost, vizija, mreženje, 
sposobnost reševanja problemov itd., torej veščine, ki jih podjetniki s formalno izobrazbo po 
navadi ne pridobijo. Podjetnik pri svojem delu namreč razvije mnogo praktičnih znanj, s 
katerimi pravilno razumeva poslovne probleme in situacije. Najpomembnejši motiv, ki 
določa, kako se bo podjetnik lotil učenja, je težnja k uspehu (Berginc, 2006). 
Zaradi sprotnega reševanja vsakodnevnih problemov podjetniki običajno nimajo veliko časa 
za pridobivanje znanja. Veliko svojega časa preživijo kot udeleženci v proizvodnem procesu 
svojega podjetja, zato težko ločijo svoje vodstvene dejavnosti od operativnih. Slabo znanje 
menedžmenta je pogosto problem nezadostne formalne izobrazbe s tega področja, zato večina 
podjetnikov namenja zelo malo časa strateškim odločitvam (Gomezelj Omrzel, 2010, str. 
102–103). 
3.5 Prenos znanja S staršev na otroke v družinskem podjetju 
Von Krogh, Ichijo in Nonaka (2000, str. 83) menijo, da gre pri prenosu tihega znanja v 
podjetju predvsem za zaporeden prenos specializiranih znanj in izkušenj s staršev na otroke v 
družinskih podjetjih oziroma za odnos mojster–vajenec. Pogoj za prenos tega znanja je visoka 
stopnja socializacije znotraj podjetja. Socializacija je pri tem opredeljena kot razumevanje in 
uporaba skupnega jezika pri definiranju in reševanju problemov in identifikacija zaposlenega 
z delovno skupino in podjetjem. Pri prenosu tihega znanja z mojstra na vajenca je ključna 
fizična bližina, ki je pogoj za standardne načine prenosa tihega znanja, kot so neposredno 
opazovanje, neposredno opazovanje z dodatno razlago, posnemanje, eksperimentiranje in 
primerjanje ter timsko delo. Pri neposrednem opazovanju mojstrov pri delu vajenci pridobijo 
izkušnje, kako ravnati v posamezni situaciji. Pri neposrednem opazovanju z dodatno razlago 
pa mojstri posredujejo še dodatno razlago glede ravnanja v določeni situaciji, razlaga 
najpogosteje vključuje primere preteklih podobnih situacij. Pri posnemanju vajenci oponašajo 
delo  mojstrov. Z eksperimentiranjem in primerjanjem pa vajenci na več načinov poizkušajo 
rešiti nek problem ter dobljene izkušnje in ugotovitve primerjajo s postopkom, ki ga je v 
takšni situaciji uporabil mojster. Pri timskem delu sodelujejo vsi udeleženci delovne skupine 
pri reševanju določenega problema. Mojstri z nasveti pri delu pomagajo manj izkušenim 
vajencem.  
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Za prenos znanja z učitelja na učenca, t. i. mojstra na vajenca mora biti po Tavčarju (2005, str. 
162–163) zadovoljenih nekaj specifičnih pogojev. Učenec mora imeti neko predhodno znanje 
z določenega področja, na katerem se uči, saj drugače ne more slediti mojstru in njegovi 
razlagi. Oba subjekta v procesu prenosa znanja morata uporabljati isti jezik in imeti skupni 
smoter in cilj. Ker je učenje in iskanje znanja povezano z naporom in prinaša določeno 
tveganje, mora imeti učenec oziroma iskalec znanja po lastnih merilih dovolj pomembno 
vlogo v tem procesu, da vztraja. Prav tako mora vedeti, da ne bo zasmehovan in osramočen 
pri tem procesu in sme postavljati vprašanja ter zahtevati pojasnila pri iskanju znanja. Dajalec 
znanja, t. i. mojster, pa mora imeti dovolj znanja in izkušenj, da posreduje potrebno in 
uporabno znanje. Mojster mora vajencu zaupati in vanj verjeti, prav tako mora vedeti, da ga 
zaradi posredovanja znanja ne čakajo neprijetnosti.  
Večina naslednikov družinskih podjetij je bila poslovanju podjetja izpostavljena že v otroštvu, 
zato člani družine podjetje poznajo zelo dobro, kar jim daje konkurenčno prednost pred 
drugimi zaposlenimi. Otroci podjetnikov znanje pridobivajo že od otroštva dalje, saj imajo 
stike s podjetjem že od zgodnjega otroštva, zato je njihovo poznavanje tega zelo dobro. 
Pogosto ob koncu tedna opravljajo lažja dela, so poleg, ko se starši z zaposlenimi ali 
poslovnimi partnerji pogovarjajo o podjetju, že kot otroci opazujejo, poslušajo in so vključeni 
v pogovore o podjetju v družini. Delo med počitnicami v družinskem podjetju pa je 
priložnost, da se o podjetju naučijo še več. Članom družine daje ta vrsta znanja prednost pred 
drugimi pri vstopanju v podjetje. Odraščanje v okolju družinskega podjetja ima pozitivne 
posledice na razumevanje podjetništva in višje možnosti uspešnih podjetniških karier. Večina 
naslednikov družinskih podjetij je večino znanja pridobilo od staršev, ki so jim predstavljali 
mentorje v podjetju. Mentorstvo v procesu socializacije v podjetje in prenosu specifičnih 
znanj s staršev na otroke predstavlja pomembno komponento učenja. Tehnično znanje so si 
pridobili predvsem z delom v podjetju. Pogosto imajo družinska podjetja tudi poseben način 
»delanja stvari«, npr. posebno tehnologijo ali »know-how«, ki ga konkurenca nima. Gre za 
znanje, ki se ohranja in varuje znotraj družine (Duh, 2003; Letonja in Duh, 2016). 
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4 EMPIRIČNI DEL 
V drugem delu naloge bom predstavila študijo primera na slovenskem družinskem podjetju. 
Za primer sem vzela družinsko podjetje, ki ga poimenujmo X. Podjetje ima 19 zaposlenih in  
se ukvarja s proizvodnjo dejavnostjo. Vodi ga sin ustanovitelja. Menim, da je izbira podjetja 
primerna, saj sem iz prve roke izvedela, kako je potekal prenos znanja v podjetju, predvsem z 
ustanovitelja – očeta na prevzemnika podjetja – sina, sedanjega lastnika.  
4.1 Predstavitev podjetja 
Podjetje X je družinsko podjetje iz Novega mesta, ki se ukvarja s proizvodnjo rezervnih delov 
za avtomobilsko industrijo. Podjetje deluje od leta 1976, od leta 2011 pa ga vodi sin 
ustanovitelja. Sprva so v podjetju proizvajali avtomobilske prikolice, kasneje pa so se 
preusmerili v proizvodnjo izpušnih sistemov. Najprej je proizvodnja potekala v delavnici ob 
domači hiši. Zaradi večanja obsega proizvodnje so kasneje proizvodnjo preselili v večje 
poslopje, ki je sedaj moderno, robotizirano samostojno proizvodno poslopje. Danes podjetje 
proizvaja izpušne sisteme za osebna vozila na podlagi najnovejše tehnologije, poleg tega 
proizvajajo tudi cevi za pohištveno industrijo. Podjetje ima svojo lastno orodjarno, kjer 
zadovoljuje potrebe po orodjih za proizvodnjo in delovne priprave. Pretežno je usmerjeno v 
izvoz, saj večinski delež proizvedenega izvozijo v države Evropske unije in Afrike. 
4.2 Preživljanje otroštva v podjetju 
Po besedah sina ustanovitelja in sedanjega lastnika je podjetje močno povezano z njegovim 
otroštvom in mladostjo. Do njegovega šestega leta so imeli delavnico ob domači hiši, zato bi 
družinsko življenje skoraj težko ločeval od podjetja. Delo je potekalo v dveh izmenah, 
dopoldne in popoldne, tako je praktično ves dan spremljal dogajanje v podjetju. Delavnica je 
bila njegovo igrišče. Vsak dan je opazoval dogajanje v podjetju in skozi igro preizkušal 
različna osnovna orodja. Želel si je, da bi tudi sam nekoč delal v podjetju. Že kot otrok je s 
starši obiskoval dobavitelje in kupce ter spoznaval konkurenčna podjetja. S starši je obiskoval 
sejme, kjer so predstavljali podjetje, sodeloval pa je tudi pri promocijah podjetja. Od 15 leta 
dalje je začel v prostem času po šoli in v času počitnic pomagati v podjetju. V njegovih 
najstniških letih se je proizvodnja preselila v nove in večje proizvodnje prostore, ki so bili v 
bližini doma. Zaradi večanja prodaje in potrebe po večjem obsegu proizvodnje sta bila nujna 
širitev proizvodnje in zaposlovanje novih delavcev. V novih prostorih je v prostem času sebi 
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in prijateljem predeloval izpušne sisteme na motorjih in avtomobilih ter tako preizkušal 
znanje, pridobljeno v proizvodnji, in eksperimentiral z njim. Ko je dopolnil dvajset let, sta se 
starša upokojila in prevzel je vodenje podjetja. 
4.3 Neločljivost družinskega življenja in podjetja  
Ker je bila delavnica sprva ob hiši, praktično niso ločevali družinskega življenja od dela v 
podjetju. Vse dogajanje se je vrtelo okoli podjetja. Ker je delo potekalo dvoizmensko, je bil 
sogovornik praktično vsak dan priča procesom in dogajanju v podjetju. Prav tako mu je  
kasneje v novih proizvodnih prostorih preživljanje dni v proizvodnji predstavljalo 
vsakodnevno rutino. Takšen način življenja celotne družine je pustil ogromne posledice, saj 
so s poslovanjem podjetja in mnogimi težavami prihajali prepiri in nesoglasja v družini. 
Prepiri v družini glede podjetja so trajali več let, končni rezultat pa sta bila ločitev staršev in 
propadanje podjetja. Zavedali so se, da je do razdora v družini prišlo, ker niso znali ločevati 
zasebnega življenja od dela v podjetju. Te velike spremembe v družini so imele posledice za 
podjetje in zaposlene. Po ločitvi je sogovornik prevzel podjetje, njegova starša pa sta se 
popolnoma odmaknila od dela v podjetju. Z nasveti in izkušnjami sta mu pomagala in 
usmerjala, vendar se vsakodnevno nista več vključevala v proizvodnjo in poslovanje podjetja. 
Njuna odsotnost v podjetju je prispevala h kakovosti zasebnega življenja, saj nesoglasij in 
prepirov glede podjetja ni bilo več. Tako so končno lahko ločevali delo v podjetju in 
družinsko življenje, ki je bilo kasneje prioriteta.  
4.4 Šola in delo v podjetju 
Že v osnovni šoli sta mladega prevzemnika bolj zanimala delo in dogajanje v podjetju kot 
šola. Kasneje, v srednji elektrotehnični šoli pa je bilo to še bolj izrazito. Mama ga je bolj 
spodbujala k učenju in delu za šolo, oče pa za delo v podjetju in pomoč pri razvojnih izzivih, 
povezanih s proizvodnjo. Zaradi dela doma ni dokončal srednje šole, njegova izobrazba ni 
najbolj primerna in nima formalne izobrazbe s področja strojništva in metalurgije. Kot pravi, 
se je za vpis na elektrotehnično srednjo šolo odločil, ker je zadostno znanje iz strojnega 
področja pridobil že v domačem podjetju. Menil je, da mu bodo dodatna pridobljena znanja iz 
elektrotehnike bolj koristila. Pred prevzemom podjetja je obiskoval dodatne izobraževalne 
tečaje za poslovanje in menedžment, kjer je pridobil nekaj osnovnih teoretskih znanj o 
vodenju podjetja, računovodstvu in trženju. Splošno gledano, pridobljeno formalno znanje ni 
kaj dosti pripomoglo k delu in vodenju podjetja, saj je vso praktično znanje pridobil doma v 
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proizvodnji od očeta in zaposlenih. Kot pravi sam, se je vsega za delo naučil doma v podjetju. 
V podjetju imajo notranje računovodstvo, marketing in prodajo, zato je tudi na teh področjih 
pridobil veliko znanja za nadaljnje samostojno vodenje podjetja. Kot pa priznava, mu 
primanjkuje sodobnih pristopov na področju prodaje in marketinga, zato v prihodnje 
namerava obiskati še kakšen tečaj s tega področja. 
4.5 Pridobivanje specifičnih znanj v podjetju 
Že v otroštvu je z vsakodnevnim stikom s podjetjem, z opazovanjem in igro v podjetju 
pridobil določena osnovna specifična znanja, potrebna za nadaljnje učenje. Delo v proizvodnji 
in razvoj novih proizvodov sta ga v najstniški leti zelo zanimala, zato se je hitro učil in 
pridobival nova znanja. Veliko je spraševal in preizkušal proizvodne postopke, ki so mu jih 
pokazali oče in zaposleni. Z delom v proizvodnji med počitnicami in popoldan po šoli je 
spoznal vsak stroj do potankosti, vsak material, s katerim so delali, in postopek izdelave 
vsakega proizvoda. Veliko noči je preživel v proizvodnji, ko tam ni bilo nikogar, in preizkušal 
nove metode, postopke in utrjeval pridobljeno znanje, saj je želel v tem postati čim boljši in 
dobro obvladovati stroje in materiale, ki so jih uporabljali. Veliko je opazoval, opazoval je 
proizvodnji proces, poslušal pogovore o problemih v proizvodnji in podjetju nasploh, se 
pogovarjal o novostih na tržišču in tako pridobival znanje skozi opazovanje in pogovor. Oče   
je vodil proizvodnjo in razvoj, mama pa računovodstvo, nabavo in prodajo. Ker ga je 
proizvodnja veliko bolj zanimala, je v tej tudi več sodeloval, sicer pa je veliko znanja glede 
administrativnega dela, nabave, prodaje in trženja pridobil tudi od mame. Večkrat je za 
pomoč in koristne informacije prosil tudi starejšega brata, ki ima trgovinsko podjetje z 
avtomobilskimi deli. 
4.6 Oče – največji učitelj 
Kot sam pravi, se je največ naučil od očeta, njega je največ spraševal in posnemal. Ker ga je 
vse povezano s podjetjem in proizvodnjo, še posebej novosti, zelo zanimalo, mu je oče z 
navdušenjem pripovedoval o delu v podjetju in proizvodnih procesih. Oče ga je v obdobju 
srednješolskih dni začel bolj načrtno učiti po korakih od začetka do konca proizvodnega 
procesa. Predhodno je imel že veliko osnovnega znanja o strojih, postopkih, izdelkih in 
načinih obdelave kovin, a učenje celotne proizvodnje je bilo načrtovano po korakih. Najprej 
ga je uvedel v nabavo pločevine kot prvo fazo proizvodnega procesa, nato pa v fazo 
preoblikovanja in izdelave plašča za izpušni lonec. Gre za dokaj dolgotrajen in strokovno 
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zahteven proces, ki je zahteval približno enoletno zaradi zahtevnosti obvladovanja stroja – 
linije za izdelavo izpušnih loncev, kjer se ta proces vrši. Oče ga je učil, dokler ni obvladal 
vseh tipov loncev, ki so jih izdelovali v proizvodnji. Ko je usvojil ta postopek, sta nadaljevala 
z učenjem izdelave izpušnih glušnikov. Tudi učenje tega dela je trajalo malo dlje zaradi 
različnih tipov motorjev na različnih vozilih. Prav tako mu je tudi tukaj pokazal in ga naučil 
izdelati vsak tip izpušnega glušnika posebej. Naslednja faza v  proizvodnji je bilo krivljenje 
cevi na CNC krivilnem stroju. Z delom na tem stroju je pridobil občutek, kako je izpušni 
sistem postavljen na podvozju vozila, ki se med seboj zelo razlikujejo. Zadnja faza je bila 
oblikovanje poklopcev za izpušni sistem na hidravlični stiskalnici. Vse te glavne faze 
proizvodnega procesa ga je sistematično naučil oče, ki mu je bil kot mentor in učitelj. V vsaki 
fazi je delal, dokler je ni obvladal do potankosti. Vmesne manj zahtevne pa so ga poleg očeta 
učili tudi zaposleni. Ko je usvojil celoten proces proizvodnje in obvladoval vse faze celotne 
izdelave izpušnih sistemov, ga je oče uvedel in učil orodjarstva za nadaljnji razvoj novih tipov 
izpušnih sistemov. Ta del ga je najbolj zanimal, zato se je zelo hitro naučil in sta sodelovala 
pri razvoju in izdelavi novih in izboljšanih orodij za proizvodnji proces izpušnih sistemov.  
4.7 Načrtovano nasledstvo podjetja 
Po besedah sogovornika je bilo nasledstvo načrtovano. Po ločitvi staršev je nasledil podjetje, 
starša pa sta se upokojila. Glede na to, da sta ga starša uvedla v poslovanje podjetja in 
predvsem oče v delo proizvodnje, je v vodenje podjetja vstopil relativno dobro pripravljen. 
Prva tri leta po prevzemu je bilo težko, saj je bilo podjetje v propadanju, odplačati je moral 
kredite in podjetje zopet postaviti na noge. Največje krizno obdobje je predstavljal šok ob 
izgubi očeta dve leti po prevzemu podjetja. Sedaj vodi podjetje že 8 let. Z mamo ne želita 
prepletati družinskega življenja z delom v podjetju, zato je podjetje doma zelo redko tema 
pogovora.  
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5 SKLEP 
V teoretičnem delu diplomskega dela sem s pomočjo proučevanja primarnih in sekundarnih 
virov spoznala značilnosti družinskih podjetij in pomen ter prenos znanja v podjetju. V 
empiričnem delu sem s študijo primera, s polstrukturiranim intervjujem z lastnikom 
družinskega podjetja, preverjala ugotovitve iz literature v praksi. Poskušala sem ugotoviti, 
kako poteka prenos znanja s staršev na otroke v družinskem podjetju.  
Družinska podjetja so svojevrsten tip podjetij, v katerih se prepletata sistem družinskih in 
poslovnih vrednot. Družinski člani so primorani za uspešno poslovanje in obstoj na trgu ta 
dva sistema znati usklajevati in prilagajati. Temeljna značilnost družinskih podjetij je 
vključevanje družine v poslovanje podjetja. V poslovanje podjetja pa niso vključeni le odrasli 
člani družine, temveč tudi njihovi otroci, saj spremljajo družinsko podjetje od otroštva. Tako 
otroci znanje o podjetju pridobivajo že od otroštva dalje in se v podjetje socializirajo. Ta 
proces se vrši predvsem z opazovanjem, udeležbo v poslovanju podjetja in znanjem o 
podjetju, ki ga otroci pridobijo od staršev podjetnikov. Za prenos znanja s staršev na otroke v 
družinskem podjetju sta pomembna težnja k dolgoročnemu uspehu ter fizična bližina staršev 
in otrok v podjetju. Za prenos predvsem tihega znanja; neposrednega opazovanja, opazovanja 
z razlago, eksperimentiranja in primerjanja, je ključna visoka socializacija v podjetje.  
S pomočjo analize zbranih podatkov iz intervjuja z lastnikom družinskega podjetja sem prišla 
do naslednjih ugotovitev. Družinsko podjetje se ukvarja s proizvodnjo izpušnih sistemov, zato 
je proces prenosa znanja potekal predvsem v proizvodnji, kjer se je naslednik učil postopkov 
izdelave izpušnih sistemov. Podjetje je močno povezano z otroštvom in mladostjo sina 
prevzemnika, saj je bila delavnica sprva z dvoizmensko proizvodnjo ob domači hiši, zato je 
potek proizvodnje in poslovanje podjetja spremljal praktično vsak dan od otroštva dalje. 
Družinskega življenja niso znali ločevati od podjetja, kar je vodilo v prepire in krizo v 
delovanju podjetja. To lahko povežemo s proučeno literaturo, da je to velika napaka, saj je 
ključ za uspešno delovanje podjetja dobro usklajevanje in prilagajanje družinskega in 
poslovnega življenja. Ugotovila sem tudi, da je bilo nasledstvo načrtovano, zato je bilo tudi 
učenje v proizvodnji del tega načrta. O pomembnosti načrtovanja nasledstva se strinjajo 
številni avtorji, ki sem jih povzela tudi v teoretičnem delu naloge. Naslednika je v otroštvu 
veliko bolj zanimalo delo v podjetju kot šola. Njegova formalna izobrazba je nizka in ni 
ustrezna panogi, v kateri deluje, in njegovemu položaju. Tudi v literaturi zasledimo, da ima 
večina lastnikov družinskih podjetij nižjo formalno izobrazbo od pričakovane. Sedanji lastnik 
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je že od otroštva dalje z vsakodnevnim stikom s podjetjem, predvsem pa z opazovanjem 
proizvodnega procesa, pomočjo v podjetju popoldne po šoli in med počitnicami, pridobil 
osnovna specifična znanja. Pridobljeno znanje je kasneje močno pripomoglo k bolj 
podrobnemu učenju in delu v podjetju. Očeta in zaposlene je veliko spraševal in opazoval 
njihovo delo, poslušal pogovore o problemih in delu v podjetju ter tako pridobival znanje 
skozi opazovanje in poslušanje. Kot sam pravi, se je največ naučil od očeta, saj ga je oče v 
obdobju srednje šole začel načrtovano učiti proizvodnega procesa od začetka do konca. Kot je 
razvidno tudi iz literature, mora ustanovitelj podjetja že v času svojega delovanja izbrati 
naslednika in ga dobro pripraviti, priučiti in uvesti v podjetje. To se lepo kaže tudi na 
izbranem primeru analize, saj je predvsem ustanovitelj družinskega podjetja sina učil, ga 
pripravljal na samostojno vodenje podjetja, ga vključeval v poslovanje podjetja in proizvodni 
proces že od otroštva dalje, zato je bil sedanji lastnik dobro socializiran v podjetje in ni imel 
težav s prevzemom in samostojnim vodenjem podjetja.  
Kot že omenjeno v teoriji, podjetnik potrebuje za uspešno vodenje podjetja tri vrste znanja: 
tehnično znanje, ki ga je naslednik pridobil že od otroštva dalje z opazovanjem in delom v 
podjetju ter načrtnim učenjem postopkov in procesov v proizvodnji, znanje o človeku in 
medčloveških odnosih, ki je pri njem zelo obsežno zaradi stikov z različnimi ljudmi, 
povezanimi s poslovanjem podjetja in različnimi odnosi in vlogami v podjetju že od otroštva, 
ter konceptualno znanje, ki zajema povezovanje umskih sposobnosti in zamisli v 
proizvodnem procesu, razvoju proizvodnje ter ostalih dejavnostih v podjetju. Obstoječe 
znanje, ki ga je pridobil od očeta in zaposlenih, uspešno povezuje z novim in razvija nove 
proizvode in postopke. Dober vodja družinskega podjetja se mora zavedati tradicije, a hkrati 
vlagati v razvoj, dobro mora poznati zaposlene, imeti mora znanje in ugled ter biti sposoben 
za vodenje podjetja, prav tako mora biti predan ciljem ter imeti ljubezen do dela, ob tem pa 
občutiti zadovoljstvo. Obravnavani podjetnik ima zagotovo vse naštete ključne kompetence, 
saj podjetje vodi uspešno in sledi zastavljenim ciljem, lahko tudi rečemo, da predstavlja 
tipičnega moškega podjetnika. Za še boljše vodenje in uspešnost podjetja bi morda potreboval 
dodatna znanja strokovnih šol, kjer bi se naučil dodatnih veščin vodenja podjetja in tehničnih 
znanj ter spoznal nove tehnologije v panogi.  
Glede na obravnavani primer družinskega podjetja lahko potrdim obe postavljeni hipotezi, in 
sicer da se znanje na mlajšo generacijo prenaša prek vsakdanjega vključevanja v poslovanje 
družinskega podjetja vse od otroštva dalje ter da je večina znanja mlajših generacij v 
družinskem podjetju pridobljena neformalno, skozi opazovanje proizvodnega procesa in 
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poslovanja podjetja ter skozi vključevanje v proizvodnji in poslovni proces podjetja. Na tem 
mestu pa moram poudariti, da dobljene ugotovitve in zastavljene hipoteze veljajo za konkretni 
primer in jih ne morem posploševati. 
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 PRILOGE 
PRILOGA A: Intervju s sinom ustanovitelja družinskega podjetja 
Novo mesto, 25. 8. 2017 
Ali ste se v času otroštva vključevali v delo v podjetju? Na kakšen način? 
V delo podjetja sem se vključeval vsakodnevno. Do mojega šestega leta smo imeli 
proizvodnjo v delavnici, ki je bila pripojena k hiši. Vsak dan sem opazoval in gledal, kako je 
potekala proizvodnja. Delavnica je bila zame igrišče. Tudi popoldne po šoli sem imel možnost 
opazovati proizvodnji proces, saj je ta potekal v dveh izmenah. V najstniških letih so se začele 
graditi nove proizvodne hale, tako da so bili bivalni prostori ločeni od proizvodnje, ampak 
sem prav tako vsak obiskoval podjetje. Bil sem na prijateljski ravni z delavci in sem si želel, 
da bi tudi jaz tam delal. Od 15. leta dalje sem lahko začel pomagati v proizvodnji. V 
proizvodnji sem delal do svojega 20. leta. Med počitnicami, večkrat tudi v popoldanskem 
času po šoli. V prostem času pa sem v delavnici predeloval izpušne sisteme na avtomobilih in 
motorjih prijateljev in tudi svojih ter tako eksperimentiral s pridobljenim znanjem in odkrival 
nove načine in postopke. Ko sem dopolnil 20 let, sta se starša odločila prepisati podjetje 
name, ker sta se oba upokojila. V proizvodnji sem se vsak dan nekaj novega naučil, pokazali 
so mi, kako se z različnimi stroji dela, kar me je tudi zanimalo, veliko sem spraševal in veliko 
sodeloval, kolikor le lahko. Z delom v proizvodnji sem spoznal vsak stroj, material in  
postopek izdelave vsakega proizvoda. Sodeloval sem tudi pri razvoju, marketingu in prodaji.  
Ko sem s staršema hodil po terenu, sem spoznal veliko kupcev in dobaviteljev ter drugih ljudi 
iz te panoge. S starši in zaposlenimi sem hodil po sejmih, tudi podjetje sem na sejmih 
predstavljal in zastopal, tako sem navezal stike z dobavitelji in kupci ter tudi s konkurenčnimi 
podjetji v panogi. 
Kako bi opisali vaše družinsko življenje zunaj podjetja? So bili pogovori o delu vsakdanja 
stalnica tudi v zasebnem življenju? 
Da, družinsko in poslovno življenje sta bila nerazdružljiva. Ker je bila delavnica sprva 
pripojena k hiši, praktično nismo ločevali zasebnega življenja od poslovnega. Vse se je vrtelo 
okoli podjetja. Torej, v mojem otroštvu so delali doma, v delavnici veliki 200 m2 in z s 
zaposlenimi, zato sem bil praktično ves čas deležen procesov v podjetju. Kasneje je podjetje 
preraslo na 36 zaposlenih na površini 7500 m2 proizvodnje. Oče je vodil razvoj, mama pa 
trženje in računovodstvo. Podjetje je z leti postalo vse večje, preraslo je očeta in mamo, zato 
 je prišlo do družinskih prepirov. Prepiri so trajali več let, končni izid sta bila ločitev in 
propadanje podjetja. Do tega je prišlo, ker nismo znali ločiti družinskega življenja od podjetja. 
Vse probleme v podjetju, vse konflikte in trenja smo nosili domov. Po ločitvi sem nasledil 
podjetje. Ko sem podjetje prevzel, sta se starša popolnoma odmaknila od poslovanja in dela v 
podjetju. Kar je bilo dobro v smislu privatnega življenja, saj je njuna odsotnost v podjetju  
doprinesla k boljšemu privatnemu življenju in manj nesoglasij glede podjetja. Seveda sem jih 
večkrat spraševal, kaj naj naredim in kako, ko mi kaj ni šlo. Oče mi je veliko pomagal, 
povedal mi je, kar je vedel. Čez noč sem se znašel sam v tej proizvodnji z 22 delavci. Ko sem 
začel, sem mislil, da sem najboljši na svetu. A pokazalo se ni tako, prva tri leta sem 
odplačeval ogromne kredite, ki sta jih pustila starša. Potreboval sem štiri leta, da sem podjetje 
postavil na noge. Ob prenosu je tudi veliko ljudi zaradi strahu dalo odpoved, a sem kmalu 
našel zamenjave. Ključni zaposleni so ostali, tako je znanje ostalo v podjetju, a sem jih moral 
stimulirati na različne načine. 
Ali so vas starši v času otroštva bolj usmerjali in podpirali za šolanje ali za delo v podjetju? 
Oče me je podpiral za delo v podjetju, mama pa za šolo. Oče mi je vsak dan povedal, kaj se je 
novega zgodilo v firmi, kaj se razvija, kaj so naredili, skratka, vsa dogajanja v podjetju. 
Razvoj v podjetju me je dosti bolj zanimal kot šola. V razvoju sem zelo veliko sodeloval. 
Doma smo se vsak dan pogovarjali o podjetju in problemih v njem. Na ta račun je bilo veliko 
prepirov in slabe volje. Podjetje je bila družinska tema pogovora vsak dan.  
Kako bi opisali vpliv staršev na vašo odločitev za delo v podjetju? 
Oče me je kot otroka zelo spodbujal pri delu. Ko se je šlo okoli strojev, me je zelo veliko 
spodbujal in me učil, kako kaj deluje. Mama je bila bolj zadržana. Oče je bil zelo močno 
podkovan glede strojne opreme ter ves čas spremljal najnovejše tehnološke stroje in robote. 
Mama je bila zelo podkovana v marketinški smeri. Obvladovala je svoje področje. Mene so 
vedno bolj zanimale tehnološke novitete, razvoj, proizvodnja. Starši so mi svetovali, kaj, kako 
ter na kakšen način naj nastopim na tržišču, da se obrestuje.  
Je vaša formalna izobrazba primerna delu v podjetju, ki ga opravljate?  
Moja izobrazba ni ustrezna. Zaradi dela doma nisem dokončal srednje elektrotehnične šole. 
Za strojno smer šolanja se nisem odločil, ker sem potrebna znanja iz strojništva za delo v 
podjetju pridobil doma. Mislil sem, da bo znanje elektrotehnike doprineslo k že 
pridobljenemu znanju zaradi vse večje robotizacije in elektronskega upravljanja proizvodnje. 
 Kasneje pred prevzemom podjetja sem opravil dodatne izobraževalne tečaje za poslovanje in 
menedžment. Na tečajih sem pridobil osnovna znanja iz računovodstva, vodenja podjetja in 
marketinga. Naučeno znanje iz šole mi ni veliko koristilo pri poslu, saj sem vso praktično 
znanje za delo pridobil že doma, v podjetju. Vse, kar sem se naučil, sem se naučil v podjetju. 
Opažam pa, da mi malo primanjkuje znanj, povezanih s prodajo in trženjem, zato se bom 
zagotovo v prihodnje udeležil kakšnega izobraževanja s tega področja, razmišljam pa tudi o 
dokončanju srednje šole. 
Kje, kdaj, od koga in na kakšen način ste se največ naučili za delo v vašem podjetju? 
Največ sem se naučil od očeta. Njega sem največ spraševal in posnemal. Oče mi je svetoval in 
mi predal vse informacije o podjetju in razvoju. Veliko sem se naučil tudi od zaposlenih 
delavcev v proizvodnji in tehnologov. Kar se tiče pisarniških del, so mi bili v veliko pomoč 
notranje računovodstvo, marketing in prodaja. Večkrat sem za informacije spraševal tudi 
brata, ki ima trgovinsko podjetje. Veliko sem opazoval, očeta, delavce, sam proizvodni proces 
in se tako veliko naučil. Tudi sam sem preizkušal nove stvari, postopke, procese, ki so včasih 
vodili k uspehu, včasih ne. Veliko noči sem preživel v proizvodnji, ko tam ni bilo nikogar, in 
preizkušal nove metode, postopke, proizvode ter se trudil čim bolj obvladovati stroje in 
materiale, ki smo jih uporabljali. Oče me je sprva naučil treh tipov varjenja materialov, to so 
bili prvi začetki spoznavanja dela v proizvodnji. Nato me je naučil, kako se vgrajujejo izpušni 
sistemi v vozila. Ko sem obvladal te osnove za delo v proizvodnji, me je uvedel v vsak proces 
izdelave preoblikovanja materiala od začetne do končne faze izdelave izpušnih sistemov. 
Vsake faze sem se naučil postopoma. Oče me je v obdobju srednje šole začel bolj 
sistematično učiti in uvajati v podjetje. Začel me je učiti pri nabavi pločevine do prve faze 
preoblikovanja in izdelave plašča za izpušni lonec. To je zelo dolg proces in je zahteval 
učenje približno eno leto zaradi zahtevnosti stroja, na katerem se vrši ta proces. Potankosti pri 
izdelavi na tem stroju so me naučili delavci. Ko sem ta stroj, t. i. linijo za izdelavo izpušnih 
plaščev, dobro obvladal, sva nadaljevala učenjem izdelave izpušnih glušnikov. Pa proces je 
trajal malo dlje zaradi različnih tipov motorja na vozilih. Naslednji proces je bil krivljenje 
cevi na CNC krivilnem stroju. Na tem stroju sem pridobil občutek, kako je izpušni sistem 
postavljen na  podvozju vozil, ki pa so med seboj zelo različni glede na model vozila. Vsak tip 
motorja je imel različno obliko in debelino cevi. Naslednja faza je bila preoblikovanje 
poklopcev na hidravlični stiskalnici. Vsake faze posebej sem se učil, dokler je nisem obvladal 
do potankosti, prav tako dela na določenem stroju. Ko sem obvladoval vse te faze in celotno 
izdelavo izpušnih sistemov, sem se nadalje učil orodjarstva za razvoj novih tipov izpušnih 
 sistemov. Oba z očetom sta razvijanje in izdelava novih in izboljšanih orodij za razvoj novih 
izpušnih sistemov zelo zanimala, zato sva pri tem zelo dobro sodelovala. Vse te postopke sem 
že opazoval kot otrok, a v podrobnosti sem se jih naučil šele z načrtnim učenjem in delom v 
podjetju. Vzporedno z delom v proizvodnji sem se tudi od mame veliko naučil prodaje 
končnih izdelkov in nabave surovin. Delo v pisarni mi je sicer dosti manj ležalo kot delo v 
proizvodnji.  
Ali ste v družini načrtovali nasledstvo podjetja? Kako? 
Nasledstvo je bilo načrtovano. Po ločitvi staršev sem podjetje prevzel, starša pa sta se 
upokojila. Mama je bila proti, da prevzamem podjetje, v smislu odgovornosti in moje 
mladosti, oče pa zelo vesel in odločno prepričan, da je pravi trenutek za ta korak. Izkazalo se 
je, da imam posluh za podjetništvo in nadarjenost za razvoj proizvodnje. Prva tri leta je bilo 
najtežje, saj sem prevzel zelo velike kredite z malo kadra. Zelo je bilo težko obstati, saj je 
podjetje pred prevzemov tonilo kar 5 let. Tonilo je zaradi nesporazumov med staršema in 
bolezni v družini. Dve leti po prevzemu sem izgubil očeta. To je bila največja izguba v 
podpori na vseh področjih. Sedaj vodim podjetje že 8 let. Res, da imam veliko skrbi zaradi 
nestabilnosti na trgu, ampak se kljub temu borim naprej. Z mamo ne želiva več prepletati 
družinskega življenja s podjetjem, zato se zelo trudiva o podjetju in težavah v njem čim manj 
pogovarjati. 
 
 
